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Figure 1 サンプライヤーと商社、商社とカスタマーのコンピテンシー検証モデル  
 
2.1.1  SRM(Supplier Relationship Management) 














起こし、値下げ圧力を高めるために調達リソースを 1 社 1 拠点ではなく、2 社 2 拠点以
上にすることでリスクを低減させることも重要視されている。  
 
2.1.2  CRM(Customer Relationship Management) 
CRM とはカスタマーリレイションシップマネジメント（Customer Relationship 
Management）であり、日本語では顧客関係管理などと訳すことができる（柴田晴康，











らに昨今は QCD に加えて S（Service：サービス）も大切と考えられており、QCDS を
考慮する必要があると考えられている。  
 





































味する（石坂英男, 2018）。  
 
2.3  コンピテンシーの分解  














































Figure 3 コンピテンシーの分解図  
 
図出所：石坂英男 , 2018 
 
３ 研究方法  







がないように 20 代、30 代、40 代、50 代の各年代の営業パーソン計 82 名にアンケート
を依頼し、63 名のアンケート結果を回収した。年代別では結果的に 20 代営業社員 21
名、30 代営業社員 17 名、40 代営業社員 21 名、50 代営業社員 4 名から有効な回答を得
ることができた。  
アンケートは Web サービスの SurveyMonkey を使用した。Web 上に質問票形式で
用意し、各自が日々の重要だと感じている項目に対して 1～7 の 7 段階（1 は全く違う、
2、違う、3 どちらかと言えば違う、4 どちらとも言えない、5 どちらかと言えばその通
り、6 その通り、7 は全くその通り）を選択してもらう形式で回答を得た。  
上述した 2.3 コンピテンシーモデルより、制約条件排除能力、創造思考力、本質把握
力、論理思考力、自立性能力、自発性能力、柔軟性能力、指向性能力、視聴・視察能
力、感性・感受能力、伝達能力、共感喚起能力の 12 の要素に対して SRM の観点から
質問を 2 つ（合計 24 の質問項目）、CRM の観点から質問を 2 つ（合計 24 の質問項目）
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自ら作成した。合計 48 の質問を用意し、1~7 の 7 段階で回答を得た。具体的な質問文
に関しては本稿末の Appendix に掲載している。質問票作成の際に際しては文献と経
験から作成した（Drucker, 1974）（藤村・江﨑, 2011）（日本経団連, 2003）。  
 






















3.3  測定尺度   
コンピテンシーモデルで設定した 6 つのコンピテンシー尺度（クリエイティブ思考
系能力、クリティカル思考系能力、内的心理系能力、外的思考系能力、インプット系
対人能力、アウトプット系対人能力）を使用する。今回は SRM の観点と CRM の観点
からそれぞれ質問事項設定しているので SRM で 6 つ、CRM で 6 つの合計 12 のコンピ
テンシー尺度を使用する。  
























































































4.1  相関分析結果  
ここでは前述の 12のコンピテンシー尺度とコントロール変数として使用した勤続年
数・年齢・階級・成績優秀者と一般成績者を区別するダミー変数の 4 変数の合計 16 の
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Table 1 全変数の相関関係  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 勤続年数 -
2 年齢 .94 *** -
3 階級 -.92 *** -.94 *** -
4 competency .52 *** .45 *** -.61 *** -
5 ｻﾌﾟﾗｲﾔｰへのｸﾘｴｲﾃｨﾌﾞ思考能力 .05 .02 -.01 .11 -
6 ｻﾌﾟﾗｲﾔｰへのｸﾘﾃｨｶﾙ思考能力 .04 .02 -.05 .10 .51 *** -
7 ｻﾌﾟﾗｲﾔｰへの内的心理能力 .15 .15 -.12 .11 .55 *** .63 *** -
8 ｻﾌﾟﾗｲﾔｰへの外的心理能力 .15 .16 -.19 .23 .49 *** .68 *** .65 *** -
9 ｻﾌﾟﾗｲﾔｰへのｲﾝﾌﾟｯﾄ対人能力 .24 .23 -.26 * .10 .47 *** .61 *** .66 *** .72 *** -
10 ｻﾌﾟﾗｲﾔｰへのｱｳﾄﾌﾟｯﾄ対人能力 .30 * .28 * -.32 * .24 .33 ** .68 *** .53 *** .65 *** .70 *** -
11 ｶｽﾀﾏｰへのｸﾘｴｲﾃｨﾌﾞ思考能力 .20 .15 -.15 .22 .45 *** .56 *** .61 *** .51 *** .57 *** .51 *** -
12 ｶｽﾀﾏｰへのｸﾘﾃｨｶﾙ思考能力 .17 .14 -.12 .08 .40 ** .59 *** .59 *** .61 *** .64 *** .53 *** .68 *** -
13 ｶｽﾀﾏｰへの内的心理能力 .33 ** .30 * -.32 * .27 * .40 ** .59 *** .66 *** .66 *** .68 *** .67 *** .53 *** .67 *** -
14 ｶｽﾀﾏｰへの外的心理能力 .30 * .28 -.23 .10 .40 ** .36 ** .49 *** .49 *** .50 *** .45 *** .50 *** .63 *** .66 *** -
15 ｶｽﾀﾏｰへのｲﾝﾌﾟｯﾄ対人能力 .30 * .26 * -.30 * .31 * .32 * .41 *** .52 *** .59 *** .62 *** .59 *** .47 *** .57 *** .74 *** .68 *** -
16 ｶｽﾀﾏｰへのｱｳﾄﾌﾟｯﾄ対人能力 .05 .08 -.05 -.03 .42 *** .45 *** .51 *** .54 *** .56 *** .41 *** .46 *** .60 *** .60 *** .58 *** .51 ***
* p < .05, ** p < 0.01, *** p < 0.001  
 
4.2  T 検定  
ここでは成績優秀者と一般成績者に分けて 12のコンピテンシー尺度のアンケート結
果の平均値を比較し、T 検定にて分析した結果を記述する。全体的に成績優秀者の方
がコンピテンシー要素を強く意識している傾向にあることが下記の Table 2 からわか
る。そして、成績優秀者と一般成績者との間で、平均値に有意な差があった尺度は、
カスタマーに対する内的心理系能力（優秀者：6.22 vs. 一般者：5.69、p < .05）とカス




感受能力、伝達能力、共感喚起能力の合計 24 尺度の各尺度とそれを構成する 48 の質
問項目においても T 検定を実施することにより下位次元におけるコンピテンシーも確











受能力（優秀者：6.13 vs. 一般者：5.55、p < .05）は成績優秀者と一般成績者との間で、
平均値に有意な差が確認できた。  
さらに各能力尺度を分解して具体的にどのような質問項目でアンケート結果に差異
があり、コンピテンシーとなっているのかを確認してみる（Appendix 付表 3）。  
カスタマーへの内的心理系能力の自発性能力の「顧客と一回の面談で複数の話題や
課題をヒアリングできるような関係性を持つようにしている」という質問項目（優秀














の論理思考力（優秀者：6.19 vs. 一般者：5.48、p < .05）は成績優秀者と一般成績者と
の間で、平均値に有意な差が確認できた。サプライヤーへの感性・感受能力（優秀者：
6.13 vs. 一般者：5.53、p < .05）は成績優秀者と一般成績者との間で、平均値に有意な


















Table 2 成績優秀者と一般成績者によるコンピテンシー尺度の比較分析結果  
全体 成績優秀者 一般成績者
(n=63) (n=8) (n=55)
サプライヤーへのクリエイティブ思考系能力 5.61 5.63 5.61
サプライヤーへのクリティカル思考系能力 5.54 5.72 5.52
サプライヤーへの内的心理系能力 5.67 5.88 5.65
サプライヤーへの外的心理系能力 5.48 5.88 5.43
サプライヤーへのインプット系対人能力 5.69 5.84 5.66
サプライヤーへのアウトプット系対人能力 5.51 5.91 5.45
カスタマーへのクリエイティブ思考系能力 5.68 6.13 5.62
カスタマーへのクリティカル思考系能力 5.98 6.13 5.96
カスタマーへの内的心理系能力 5.76 6.22 5.69 *
カスタマーへの外的心理系能力 5.78 5.97 5.75
カスタマーへのインプット系対人能力 5.60 6.13 5.52 *
カスタマーへのアウトプット系対人能力 5.31 5.41 5.30








果の一覧を Figure 4 に示す。濃いオレンジ色で示している尺度がコンピテンシーとな
っていることを確認することができた。また、Figure 4 内にある質問 1 とは Appendix


















Figure 4 T 検定により有意と判断されたコンピテンシーの一覧  
 
4.3  共分散分析（ANCOVA） 
SPSS にて共分散分析（ANCOVA）を行う。従属変数に信頼性分析で有意でなかっ




年齢・階級の 3 つで固定した。全組み合わせを検証し、有意確率 p が.05 以下の組み合
わせをコンピテンシーモデルと言うこととする。  
その結果、今回は SRM の観点から 1 つ、CRM の観点から 3 つの合計 4 つのコンピ
テンシーモデルを確認することができた。  
 
4.3.1  SRM の観点からのコンピテンシー  
従属変数に内的心理系能力、独立変数にアウトプット系対人能力、調整変数に成績
優秀者と一般成績者を分類するダミー変数を設定した時に成績優秀者と一般成績者に
違いがあることが検証できた。今回確認できたコンピテンシーモデルを Figure 5 に示
す。  












項は内的心理系能力に対して正の効果を有することが示された(偏イータ 2 乗=.314, p 
< .001)。このことから成績優秀者と一般成績者による違いがあるということが確認で
きた。また、独立変数であるサプライヤーへのアウトプット系対人能力はサプライヤ
ーへの内的心理系能力に対して正の効果を有することが示された (偏イータ 2 乗=.425, 
p < .01)。コントロール変数に用いた年齢に関してもカスタマーへのアウトプット系対
人能力に対して正の効果を有することが示された(偏イータ 2 乗=.119, p < .05)。もう一
つ、コントロール変数に用いていた階級に関してもカスタマーへのアウトプット系対
人能力に対して正の効果を有することが示された(偏イータ 2 乗=.143, p < .05)。詳細は





変数 偏イータ 2 乗 F 値 有意確率
モデル 0.993 272.138 ***
コントロール変数
勤続年数 0.001 0.024
年齢 0.119 5.683 *




サプライヤーへのアウトプット系対人能力(2) 0.425 2.822 **
交互作用項
(1) × (2) 0.314 3.851 **



























4.3.2  CRM の観点からのコンピテンシー  






モデル 3 として区別する。  
 




ピテンシーモデルを Figure 7 に示す。  
 



















変数 偏イータ 2 乗 F 値 有意確率










(1) × (2) 0.138 3.521 *





変数の影響を考慮した平均値を X 軸、カスタマーへのクリエイティブ思考系能力を Y
軸にプロットし、成績優秀者と一般成績者の近似線型を取った図を Figure 8 で示す。  


















































変数 偏イータ 2 乗 F 値 有意確率










(1) × (2) 0.125 3.492 *











モデルを Figure 10 に示す。  
 














心理系能力の交互作用項は正の効果を有することが示された(偏イータ 2 乗=.196, p 
< .01)。このことから成績優秀者と一般成績者による違いがあるということが確認でき
た。また、独立変数であるカスタマーへの外的心理系能力はカスタマーへの内的心理
系能力に対して正の効果を有することが示された(偏イータ 2 乗=.619, p < .001)。調整
変数に用いた成績優秀者のダミー変数に関してもカスタマーへの内的心理系能力に対






変数 偏イータ 2 乗 F 値 有意確率






成績優秀者ダミー変数(1) 0.050 2.318 *
独立変数
カスタマーへの外的心理系能力(2) 0.619 5.952 ***
交互作用項
(1) × (2) 0.196 5.346 **





変数の影響を考慮した平均値を X 軸、カスタマーへの内的心理系能力を Y 軸にプロッ
トし、成績優秀者と一般成績者の近似線型を取った図を Figure 11 で示す。  




















際にカスタマーへの柔軟性能力は正の効果を有することが示された (偏イータ 2 乗
=.123, p < .05)。詳細は下記 Table 7 に示す。  
Appendix にもある通り、CRM に対する柔軟性能力は「既存ビジネスの有無に捉わ
れずに幅広い情報網を活用し、顧客との新しい取引へ繋げている」「顧客要求に対し




















変数 偏イータ 2 乗 F 値 有意確率










(1) × (2) 0.123 3.438 *











テンシーモデルを Figure 13 に示す。  
 














=.382, p < .001)。このことから成績優秀者と一般成績者による違いがあるということが
確認できた。また、独立変数であるカスタマーへの外的心理系能力はカスタマーへの
アウトプット系対人能力に対して正の効果を有することが示された (偏イータ 2 乗
=.676, p < .001)。コントロール変数に用いた勤続年数に関してもカスタマーへのアウト
プット系対人能力に対して正の効果を有することが示された (偏イータ 2 乗=.040, p 
< .05)。もう一つ、コントロール変数に用いていた階級に関してもカスタマーへのアウ
トプット系対人能力に対して正の効果を有することが示された(偏イータ 2 乗=.050, p 





変数 偏イータ 2 乗 F 値 有意確率
モデル 0.993 315.333 ***
コントロール変数
勤続年数 0.040 1.827 *
年齢 0.112 5.564




カスタマーへの外的心理系能力(2) 0.676 7.633 ***
交互作用項
(1) × (2) 0.382 13.594 ***





変数の影響を考慮した平均値を X 軸、カスタマーへのアウトプット系対人能力を Y 軸



















結果を得ることができた。1 つ目は Table 9 に示す通り、カスタマーへの共感喚起能力
を従属変数、調整変数に成績優秀者と一般成績者を分類するダミー変数とした際にカ
スタマーへの柔軟性能力は正の効果を有することが示された(偏イータ 2 乗=.211, p 
< .01)。2 つ目は Table 10 に示す通り、カスタマーへの共感喚起能力を従属変数、調整
変数に成績優秀者と一般成績者を分類するダミー変数とした際にカスタマーへの指向
性能力は正の効果を有することが示された(偏イータ 2 乗=.230, p < .01)。  
Appendix にもある通り、CRM に対する柔軟性能力は「既存ビジネスの有無に捉わ
れずに幅広い情報網を活用し、顧客との新しい取引へ繋げている」「顧客要求に対し


















変数 偏イータ 2 乗 F 値 有意確率








カスタマーへの柔軟性能力(2) 0.425 5.174 ***
交互作用項
(1) × (2) 0.211 6.548 **























変数 偏イータ 2 乗 F 値 有意確率








カスタマーへの指向性能力(2) 0.520 8.863 ***
交互作用項
(1) × (2) 0.230 4.877 **








5.1  結論  






























































テンシー尺度を下位次元に分解し、検証するとコンピテンシーモデル 1 に 1 つ、コン
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付表 2. 成績優秀者と一般成績者によるコンピテンシー尺度と各能力の比較分析結果  
全体 成績優秀者 一般成績者
(n=63) (n=8) (n=55)
サプライヤーへのクリエイティブ思考系能力 5.63 5.61 5.61
サプライヤーへの制約条件排除能力 6.06 5.63 5.68
サプライヤーへの創造思考力 5.19 5.59 5.54
サプライヤーへのクリティカル思考系能力 5.72 5.52 5.54
サプライヤーへの本質把握力 5.25 5.55 5.52
サプライヤーへの論理思考力 6.19 5.48 5.57 *
サプライヤーへの内的心理系能力 5.88 5.65 5.67
サプライヤーへの自立性能力 5.88 5.47 5.52
サプライヤーへの自発性能力 5.88 5.82 5.83
サプライヤーへの外的心理系能力 5.88 5.43 5.48
サプライヤーへの柔軟性能力 5.94 5.45 5.52
サプライヤーへの指向性能力 5.81 5.40 5.45
サプライヤーへのインプット系対人能力 5.84 5.66 5.69
サプライヤーへの視聴・視察能力 5.56 5.80 5.77
サプライヤーへの感性・感受能力 6.13 5.53 5.60 *
サプライヤーへのアウトプット系対人能力 5.91 5.45 5.51
サプライヤーへの伝達能力 6.19 5.86 5.90
サプライヤーへの共感喚起能力 5.63 5.05 5.12
顧客へのクリエイティブ思考系能力 6.13 5.62 5.68
顧客への制約条件排除能力 5.75 5.52 5.55
顧客への創造思考力 6.50 5.72 5.82 *
顧客へのクリティカル思考系能力 6.13 5.96 5.98
顧客への本質把握力 6.19 6.08 6.10
顧客への論理思考力 6.06 5.85 5.87
顧客への内的心理系能力 6.22 5.69 5.76 *
顧客への自立性能力 6.00 5.55 5.60
顧客への自発性能力 6.44 5.84 5.91 *
顧客への外的心理系能力 5.97 5.75 5.78
顧客への柔軟性能力 6.13 5.73 5.78
顧客への指向性能力 5.81 5.77 5.78
顧客へのインプット系対人能力 6.13 5.52 5.60 *
顧客への視聴・視察能力 6.13 5.50 5.58
顧客への感性・感受能力 6.13 5.55 5.62 *
顧客へのアウトプット系対人能力 5.41 5.30 5.31
顧客への伝達能力 5.13 5.07 5.08
顧客への共感喚起能力 5.69 5.53 5.55












付表 3. 成績優秀者と一般成績者による各質問項目の比較分析結果  
全体 成績優秀者 一般成績者
(n=63) (n=8) (n=55)
サプライヤーと共に商流などビジネス環境を整えることを心がけている 6.25 5.87 5.87
サプライヤーでは決めることができない商流問題、法規上の問題に対して多角的な視野で解決方法を見つけている 5.88 5.38 5.38
サプライヤーの商材軸で新規用途の発掘や新規顧客の開拓をしている 4.88 5.51 5.51
既存の顧客に対してサプライヤーへ取引の拡大に向けてどのようにアプローチするのかを提案をしている 5.50 5.67 5.67
なぜこの行動が必要であるかを理解し、サプライヤーと共に腹落ちしている 5.13 5.69 5.69
サプライヤーの考えを理解し、具体的行動にまで落とし込めている 5.38 5.42 5.42
顧客の課題などを適確に分析できており、サプライヤーに対して論理的に説明している 5.88 5.49 5.49
筋道立てた説明ができ、サプライヤーも納得して案件を進めている 6.50 5.47 5.47 **
サプライヤーから信頼をされており、物事の進め方をサプライヤーから任されている 6.00 5.42 5.42
一人でできる仕事の責任の範囲を理解しており、それを超える範囲は上司と相談しながら仕事ができている 5.75 5.53 5.53
自ら進んでサプライヤーの新規情報や新規開発情報を仕入れ、新しい売上に繋げようという意識を持っている 5.75 5.80 5.80
有力と思われるサプライヤーは個人対個人から会社対会社の取り組みへ広げようと心がけている 6.00 5.84 5.84
サプライヤーに対して固定観念に捉われずに新しい発想や用途を発掘できる 6.00 5.18 5.18
サプライヤーとざっくばらんに話をしながら新規開発のきっかけとなるようなコミュニケーションが取れている 5.88 5.73 5.73
高い顧客要求に対して落としどころをサプライヤーと共に考えることができている 6.13 5.56 5.56
長期テーマに対しても粘り強くサプライヤーを諦めさせることなく導けている 5.50 5.24 5.24
あらゆる情報源から幅広く市場や顧客情報を収集し、サプライヤーへ伝えることを心がけている 5.63 5.67 5.67
サプライヤーの製品の大事な特徴や差別化できるポイントを認識している 5.50 5.93 5.93
サプライヤーとの会話を通じて相手の本音を理解し、相手の立場で物事を考えることができている 5.88 5.62 5.62
サプライヤーの言っていることを鵜呑みにせず、客観的に状況を把握することができている 6.38 5.44 5.44 *
顧客の言うことをそのままサプライヤーへ伝えるのではなく、自分自身の言葉で表すことができる 6.25 5.95 5.95
顧客の要求を正しく理解し、対顧客への戦略の提案をサプライヤーにするようにしている 6.13 5.78 5.78
サプライヤーから自分（回答者）の置かれている状況を理解してもらえている 6.00 5.51 5.51
サプライヤーが戦略を自ら立案したようにうまく導き、サプライヤーに自主性を持ってもらうことを心がけている 5.25 4.58 4.58
顧客と相談しながら商流などビジネス環境を整えることを心がけている 5.88 5.60 5.60
法規などの規制の課題に対して多方面から顧客と解決するように心がけている 5.63 5.44 5.44
新規用途や新規開発に対して要求に合致した提案をしている 6.38 5.44 5.44 **
1拠点での仕事に捉われず、海外拠点での取引の可能性も考え顧客と会話をしている 6.63 6.00 6.00
顧客の課題や問題点を正確に把握しようと努めている 6.50 6.29 6.29
顧客から要求されたことを忠実にこなすだけでなく、課題に対して別の角度からも対応している 5.88 5.87 5.87
顧客の課題を適確に分析し、課題解決へ向けて論理的に説明することを心がけている 6.00 5.95 5.95
市況などの外部環境を顧客へ論理的に説明するように心がけている 6.13 5.75 5.75
顧客との間で自分で決定できる範囲を正しく理解し、範囲内で行動できている 6.00 5.56 5.56
顧客の担当窓口として信頼されている 6.00 5.53 5.53
自ら進んで顧客の困っていることを自発的に見つけ、提案することを心がけている 6.25 5.69 5.69
顧客と一回の面談で複数の話題や課題をヒアリングできるような関係性を持つようにしている 6.63 5.98 5.98 *
既存ビジネスの有無に捉われずに幅広い情報網を活用し、顧客との新しい取引へ繋げている 6.25 5.69 5.69
顧客要求に対してすぐNOと言わず、できる範囲内で顧客希望を叶えようと努力している 6.00 5.76 5.76
顧客の困難な問題に対して簡単にあきらめることなく、粘り強く対処することを心がけている 5.88 5.78 5.78
顧客からの期待に対して予想を上回るパフォーマンスを心がけている 5.75 5.76 5.76
顧客の一部署からの情報を鵜呑みにせず多方面から情報を収集し、正確な情報をつかむことを心がけている 6.13 5.82 5.82
新規サプライヤーを積極的に探している 6.13 5.18 5.18
顧客との会話を通じて相手の本音を理解し、顧客の立場で理解できている 6.00 5.67 5.67
顧客の立場で物事を考え、適切なタイミングで顧客へ情報提供ができている 6.25 5.42 5.42 **
不要な情報を削り、簡潔かつ的確に顧客に情報を伝えることができる 6.00 5.36 5.36
顧客が不利になるような情報をサプライヤーへ伝えないようにしている 4.25 4.78 4.78
顧客要求を正確に把握し、要求に合致した行動を意識している 5.50 5.60 5.60
顧客要求を先読みし、先手を打った行動を意識している 5.88 5.45 5.45
* p < .05, ** p < 0.01, *** p < 0.001
項目 T-test
アンケート結果分布
4.00 4.50 5.00 5.50 6.00 6.50 7.00
優秀者 一般 全体
 
 
